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P.M. SENGE I JEGO PIATA DYSCYPLINA

Wstep

Piqta dyscyplina ukazala si¢ po raz pierwszy w roku 1990 i od razu stala si¢
bestsellerem, a jej realny wplyw na zmiang myslenia o zarzadzaniu jest istotnym
dorobkiem autora”. Powyzszy cytat pochodzi z krétkiej notatki na oktadce ksigzki
Senge’a Piqta dyscyplina. Nosi ona podtytut Teoria i praktyka organizacji uczq-
cych sie. Z powyzszej notatki mozna si¢ jeszcze dowiedzie¢, ze Senge jest z wy-
ksztalcenia inzynierem, a temat jego doktoratu dotyczyt dynamiki systemow. Jest
on zalozycielem Systems Thinking and Organizational Learning Program, a takze
dyrektorem Center for Organizational Learning w Sloan School of Management,
Massachusetts Institute of Technology, a obecnie prezesem migdzynarodowej
organizacji Society for Organizational Learning (SOL). Senge uchodzi za tworce
1 propagatora idei rozwijania organizacji uczacych si¢. W jego seminariach, w roz-
nych zakatkach §wiata, uczestniczyli menedzerowie wielu znanych firm.

Pigta dyscyplina cieszy si¢ w Polsce duzym powodzeniem. Pierwsze wydanie
ksigzki ukazato si¢ w 1998 r., a w latach 2000 i 2002 kolejne. Moze to wzbudzaé
zdziwienie, poniewaz dzielo jest trudne w odbiorze, ale z pewnoscia ksigzka po-
budza do refleksji, a nawet do gl¢bszej polemiki.

Przedstawione w tym opracowaniu uwagi nie pretenduja do miana recenzji
ksiazki Piqta dyscyplina. Natomiast jego celem jest przedstawienie pogladow au-
tora na tematy, ktore ,,wylaniaja si¢” z lektury tego dzieta. Mozna wigc powie-
dzie¢, ze artykul jest po prostu zbiorem uwag ,,na marginesie”.

1. Paradygmat systemowy — juz malo przydatny, czy ciagle
aktualny?

Z recenzji wydawniczej jednej z moich ksiazek dowiedziatem sig, ze paradyg-
mat systemowy jest instrumentem mys$lowym juz nieco zakurzonym, po prostu
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przestarzatym i mozna go odtozy¢ na potke. Przyznam, ze wielce zdziwita mnie
powyzsza opinia, tym bardziej ze paradygmat systemowy — czy, jak chcg inni, my-
Slenie systemowe — jest obecny w nauce 0 organizacji i zarzadzaniu. Wystarczy
siggna¢ do powazniejszych publikacji polskich czy obcojgzycznych, aby przeko-
nac sig o zywotnosci paradygmatu systemowego.

Moim zdaniem, paradygmat systemowy jest atrakcyjnym instrumentem w ba-
daniu naukowym, a takze we wszelkich analizach z dziedziny zarzadzania i w po-
szukiwaniach na innych polach. Jego atrakcyjno$¢ uwidacznia si¢ w konfronta-
cji z zalozeniami paradygmatu mechanistyczno-deterministycznego. Paradygmat
systemowy, nazywany jest czesto wspolczesna podstawa naukowego myslenia.
Postugujac si¢ metafora, mozna powiedzie¢, ze paradygmat systemowy powstat
na gruzach klasycznej idei naukowego myslenia.

Klasyczna idea naukowego mys$lenia panujaca niepodzielnie w naukach przy-
rodniczych, a w szczegdlnosci w fizyce, od wieku XVII do poczatkéw dwudzie-
stego stulecia, opierata si¢ na nast¢pujacych tezach:

- nalezy bada¢ pojedyncze obiekty i1 najmniejsze czastki skladowe Swiata;
oznacza to, ze cato$¢ nalezy rozbi¢ na najmniejsze czastki i, co wazniejsze, badaé
je w izolacji od pozostatych;

— funkcjonowanie tych najmniejszych czastek nalezy opisywaé w postaci li-
niowych lancuchow przyczynowo-skutkowch ze $cisle okreslonym poczatkiem
1 koncem,;

— problemy naukowe maja charakter $cisly, to znaczy daja si¢ uja¢ w formie
iloSciowej, w postaci wzorow matematycznych.

Taka postawa badawcza, jak juz wspomniano, obowiazywata uczonych przez
dwa lub trzy wieki do poczatkow 20. stulecia. Zatamata si¢ pod wptywem badan
fizykoéw niemieckich M. Plancka i W. Heisenberga. Ten ostatni, wspolnie z Au-
striakiem W. Pauli, sformutowat kwantowa teori¢ pola. Doszedt w niej do fun-
damentalnego wniosku, a mianowicie, ze na plaszczyznie kwantéw nic nie jest
zgodne z regutami logiki przyczynowo-skutkowej. Sformutowana zasada nie-
oznaczono$ci, nazwana rowniez zasada nieostrych relacji Heisenberga, spowo-
dowata przewr6t w klasycznej idei naukowego myslenia. Okazalo si¢ bowiem, ze
nie da si¢ interpretowac zjawisk za pomoca schematu przyczynowo-skutkowego.
Upadt rowniez poglad, ze zjawiska mozna obserwowac i bada¢ w catkowitej izo-
lacji — jako uk}ady calkowicie niezalezne.

Wobec takiego stanu rzeczy, uczeni stangli przed koniecznoscia poszukiwania
nowych paradygmatdéw, za pomoca ktorych lepiej mozna objasnia¢ $wiat. Jed-
nym z nich byt wlasnie paradygmat systemowy, zwany rowniez mysleniem lub
podejsciem systemowym. Fundamentalnymi zalozeniami myslenia systemowe-
g0 sa:

- nalezy bada¢ wigksze, zintegrowane catosci;

— zjawiska nalezy analizowaé nie w zwiazku przyczynowo-skutkowych, ale
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we wzajemnych wielostronnych oddziatywaniach; przyjmuja one ksztalt kofa,
a w kole, jak wiadomo, nie ma ani poczatku, ani konca,

— w badaniach systemowych nalezy bra¢ pod uwage rowniez problemy jako-
sciowe 1 §wiadomie wiaczy¢ je do procesu naukowego poznania'.

Postepujac wiec zgodnie z mySleniem systemowym, uczony powinien badac¢
wzajemne oddziatywania miedzy czgScia a calo$cia w powigzaniu z otoczeniem.
Nastgpnie winien badac te oddziatywania za pomoca sprzgzen zwrotnych dodat-
nich i ujemnych. Do interpretacji naukowej trzeba rowniez wlaczy¢ czynnik cza-
su, ktory dynamizuje zjawiska i wskazuje na zmiany. I wreszcie badacz powinien
mie¢ na wzgledzie elementy jakosciowe — duchowe, etyczne, moralne i inne.

2. Paradygmat systemowy w Pigtej dyscyplinie

Koncepcja Senge’a opiera si¢ na pigciu nastgpujacych filarach: myslenie sys-
temowe, mistrzostwo osobiste, modele myslowe, budowanie wspolnej wizji przy-
szto$ci, zespotowe uczenie sig. Pierwszy filar, tj. mySlenie systemowe zajmuje
wazne miejsce w teorii i praktyce organizacji uczacych sig. Swiadczy o tym fakt,
ze temu zagadnieniu po$wigcono okoto 30% objgtosci ksiazki.

Senge stusznie zauwaza, ze ,,MysSlenie systemowe jest dyscypling widzenia
catosci. Jest to sztuka widzenia wzajemnych relacji, a nie oddzielnych obiektow,
charakteru zmian w czasie, a nie statycznych zdjg¢ migawkowych. Jest to zbior
ogdlnych zasad, wypracowanych w XX wieku, dotyczacych tak réznorodnych
dziedzin, jak fizyka i socjologia, inzynieria i zarzadzanie (...). My$lenie systemo-
we uwrazliwia rowniez na subtelno$¢ wzajemnych powiazan, ktore nadaja zyja-
cym systemom ich unikalny charakter”. Z przytoczonych powyzej stwierdzen
wynika, ze Senge w petni potwierdza podstawowe zalozenia paradygmatu syste-
mowego. Zreszta w przedmowie do polskiego wydania ksiazki, jej autor, M. Zgo-
rzelski, przedstawit syntetyczny wyktad na temat rozwoju teorii systemow?’.

Druga czg$¢ ksiazki Senge’a nosi tytut Pigta dyscyplina — kamien wegielny or-
ganizacji uczqcej sie. Zawiera ona poglady autora na temat teorii systemoéw. Skia-
da sie z nastepujacych podrozdziatow: prawa piatej dyscypliny, zmiana sposobu
myslenia, szablony natury — identyfikacja wzorcow wydarzen, zasada dzwigni,
sztuka widzenia i calego lasu, i pojedynczych drzew. Zapoznajac sig z trescig pod-
rozdziatu Prawa pigtej dyscypliny wida¢, ze jestich 11. ,,Prawa” te maja do$¢ ory-
ginalne nazwy: np. prawo 3. ,,Sprawy ida lepiej, zanim zaczna i$¢ gorzej”, prawo

! H. Ulrich, GJB. Probst, Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. Brevier
fiir Fiihrungskrifte, Verlag Paul Haupt, Bern und Stuttgart 1990, s. 11-22.

2 P. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sig, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2002, s. 77.

3 Tamze,s. 9-14.
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4. , Proste wyjscia z sytuacji prowadza zwykle tam, skad wiasnie chcemy wy;js¢”,
prawo 6. ,,Szybciej znaczy wolniej”, prawo 9. ,,Mozesz zje$¢ ciastko 1 miecC je,
ale nie w tym samym momencie”, prawo 10. ,,Podzielenie stonia na pot nie daje
dwoch matych stoni™.

Rozdziat 5. nosi tytul Zmiana sposobu myslenia. Na poczatku rozdziatu Sen-
ge przedstawia argumenty za zmiang dotychczasowego sposobu myslenia. Do tej
sprawy wracam na dalszych stronach niniejszego opracowania. Nastgpnie zaj-
muje si¢ podstawowa, dla teorii systemOw, sprawa, a mianowicie sprzgzeniami
zwrotnymi. Zaleca, aby stara¢ si¢ dostrzegaé petle przyczynowosci i charaktery-
zuje sprzgzenia zwrotne dodatnie, ujemne oraz wystgpowanie opdznien jako ka-
nony myslenia systemowego. Ilustracje sprzezen s proste, wlasciwie zasadzajace
si¢ na logice przyczynowo-skutkowej. Z pewnoscia dobrze oddaja one samg isto-
te sprzezen, lecz mozna mie¢ zastrzezenia, czy poprawnie opisuja ztozona rze-
czywisto$¢, w ktdrej zyjemy. Autor zajmuje si¢ tez opdéznieniami, szkoda jednak,
ze zbyt mato wyeksponowat znaczenie czynnika czasu w mysleniu systemowym.
A ma on pierwszorzg¢dne znaczenie w tym mys$leniu. Zrozumienie faktu, ze wszel-
kie zjawiska przebiegaja w czasie wplywa na lepszg interpretacjg rzeczywistosci.
Na przykiad jezeli do kierownika dociera wiadomo$¢, ze nastapilo nasycenie ryn-
ku i spada popyt na wyroby jego przedsigbiorstwa, to mozna si¢ spodziewac, ze
kierownik podejmuje dziatania innowacyjne. W tym wypadku wystgpuje sprzg-
zenie zwrotne dodatnie, ktore mozna zinterpretowac nastgpujaco: im wigksze na-
sycenie wyniku, tym wigksza sklonnos¢ kierownika do dziatan innowacyjnych.
Jednakze podejmujac decyzje o innowacjach, nie mozna oczekiwac, ze efekt bg-
dzie natychmiastowy. Ujawni si¢ on za pol roku, za rok, a nawet pozniej, wszyst-
ko w zaleznoéci od branzy. Swiadomo$¢ wystepowania op6znien lub odroczen ma
znaczenie w procesie podejmowania decyzji. Ludzie oczekuja np., ze jesli Rada
Polityki Pieni¢znej obniZy stopy procentowe, to juz na drugi dzien banki obniza
stopy oprocentowania kredytow. Takie myslenie jest blgdem i moze doprowadzi¢
do rozczarowan, a nawet strat.

W rozdziale 6. Senge przedstawia archetypy — pierwowzory. Pierwszy z nich
nazywa si¢ ,,granice wzrostu”, drugi ,,przerzucenie brzemienia”. Oba archetypy
definiuje i przedstawia wynikajace z nich zasady menedzerskie oraz podaje ich
interpretacje. Do obu archetypéw powracam dalej. Interesujace, cho¢ nie nowe,
sa wywody Senge’a na temat mozliwo$ci modyfikacji sieci, wzmocnienia dziatan
i uzyskania, dzigki temu odpowiednich efektow. Te sprawy opisuje autor w 7. roz-
dziale ksiazki, przedstawiajac tam na zakonczenie uwagi na temat samoogranicze-
nia i samopodtrzymywania wzrostu.

Wreszcie w rozdziale 8. pt. Sztuka widzenia i catego lasu i pojedynczych drzew
Senge zauwaza, Z€ ,,... sztuka my$lenia systemowego polega na dostrzeganiu, po-
przez ztozono$¢, struktur lezacych u podstaw i generujacych zmiany. Myslenie

4  Tamze, s. 67-76.
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systemowe nie oznacza ignorowania zlozonoS$ci. Jest raczej jej organizowaniem
w spdjna opowies¢, ktora rozjasnia przyczyny probleméw i thumaczy, jak mozna
Je w trwaty sposob skorygowaé™. Tak mniej wigcej przedstawia sig struktura tej
czeSci ksiazki Senge’a, ktdra poSwiecona zostala na objasnienie myslenia syste-
mowego. Tresci zawarte w tej czgsci wymagaja komentarza. Pierwszy z nich od-
nosi si¢ do zmiany sposobu myslenia, a drugi do konstrukcji archetypow i nie tyl-
ko. Oba komentarze ujgto w osobne podrozdziaty.

3. Koniecznos$¢ zmiany sposobu myslenia

Senge w swej ksiazce, wydanej w roku 1990, glosi hasto zmiany sposobu my-
Slenia. Pisze np..,,Nie powinno wigc by¢ dla nas niespodzianka, ze choroby dzi-
siejszego $wiata pozostaja w prostej zaleznosci od naszej umiejetnosci catoscio-
wego spojrzenia”. A dalej ,,MysSlenie systemowe jest dzi§ potrzebne bardziej niz
kiedykolwiek, poniewaz jesteSmy przytloczeni zlozonos$cia Swiata™. Nie sadze,
aby Senge byt odkrywczy w swoich nawotywaniach do zmiany sposobu myslenia
— sposobu, ktéry propaguje szerokie ujmowanie rzeczywistosci. Cofajac sie jeden
wiek, mozna z fatwoscia odkry¢, ze takie postulaty zgtaszali juz inni. Einstein np.
zauwazyl, ze jesli ludzko$¢ chee przezy¢, to musi przestawi¢ swoje myslenie wia-
Snie na szersze, dostrzegajace, jak mowi Senge, nie tylko pojedyncze drzewa, ale
i caly las. A odwotujac sig do bardzo zamierzchtych czasoéw, trzeba przypomnieé
Arystotelesa, ktory wskazywal na korzysci, jakie ptyna z analizowania zjawisk
w sposob holistyczny, czyli calosciowy’.

Postulat zmiany sposobu myslenia odnosi si¢ nie tylko do elit, ale przede
wszystkim do tzw. ,,ludzi z ulicy”. Trudno wyobrazi¢ sobie rowniez wspolczesne-
go absolwenta uczelni wyzszej, ktory nie ma wiedzy na temat my$lenia systemo-
wego. Wydaje sig, ze osoba opuszczajaca mury uczelni nie moze i nie powinna
kompromitowa¢ si¢ mysleniem tradycyjnym — przyczynowo-skutkowym i w do-
datku o charakterze liniowym, a wigc takim, gdzie jedna przyczyna generuje tyl-
ko jeden skutek.

Zgadzajac sig z autorem Piqtej dyscypliny co do konieczno$ci zmiany sposobu
myslenia, nie mozna jednak pomina¢ faktu, Ze juz weze$niej zglaszano taki postu-
lat. Powyzej wskazano na Einsteina i Arystotelesa. Wydaje sieg, ze odkrycie teorii
kwantow, przez Heisenberga, zrewolucjonizowato dotychczas obowiazujace spo-
soby myslenia. Senge zatem nie jest pierwszy, ktory dostrzegat ten problem. Ten
sam postulat zmiany sposobu myslenia uwazny czytelnik znajdzie np. w ksiazce
H. Ulrich i G. Probsta pt. Wprowadzenie do catosciowego myslenia i dziala-

> Tamze,s. 133.
8 Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1980, s. 77.
" H. Olszewski, Sfownik tworcow idei, Wydawnictwo Poznanskie, Poznan 2001, s. 9-14.
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nia. Brewiarz dla kadry kierowniczej, ktorej pierwsze wydanie ukazato si¢ w roku
1998 w Bemie i Stuttgarcie®. Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze postulat Sen-
ge’a nie jest odkrywezy, i ze juz duzo wezesniej podejmowano badania w tym za-
kresie, np. w Europie. Skoro Pigta dyscypline uznano za $wiatowy bestseller, to
moze warto skonfrontowaé niektore ustalenie zawarte w tej ksigzce z dotychcza-
sowym dorobkiem w tym zakresie.

4. Pigta dyscyplina w Swietle literatury

W tej konfrontacji wykorzystano dorobek autorow niemieckich, Ulricha, Prob-
sta 1 Gomeza. Wtasnie oni w swojej metodyce myslenia sieciowego oparli si¢ na
dorobku teorii systemow. Wskazuja na mozliwos¢ wykorzystania sprzezen zwrot-
nych w celu wzmocnienia (rozwoju) 1 ostabienia, a takze stabilizowania systemow
(Senge uzywa nazwy réwnowazenie). Za pomoca dodatniego sprzezenia zwrot-
nego nastgpuje rozwoj systemu lub jego ostabienie (kurczenie). Mozna np. wy-
obrazi¢ sobie wzajemne sprzgzenie migdzy wielko$cig urodzin a liczba ludnosci.
Im wigcej urodzin, tym wigksza liczba ludnosci, a im wieksza liczba ludnosci,
tym wigcej urodzin. Jesli proces ten trwaé bedzie dtuzej, liczba ludnosci bedzie
nieustannie wzrastac. Ale mozna tez przyjac, ze sytuacja rozwija si¢ w kierunku
odwrotnym: im mniej urodzin, tym mniejsza liczba ludno$ci, im mniej ludnosci,
tym mniej urodzin itd. System ciagle si¢ kurczy (stabnie). Oba przyklady ilustru-
Jja sprzezenia zwrotne dodatnie 1 pokazuja, ze w dtuzszym czasie rozwoj sytuacji
moze prowadzi¢ do niekorzystnych zjawisk demograficznych: przeludnienia oraz
spadku potencjalu ludno$ciowego.

Nadmierny rozwdj ludnosci zostanie przerwany, jesli np. wystapi zjawisko
przeludnienia oraz towarzyszace mu epidemie, konflikty i wojny. Natomiast spa-
dek ludnosci mozna zahamowac np. prorodzinng polityka panstwa. I w pierw-
szym, jak 1 w drugim przypadku nastapi stabilizacja (réwnowaga) systemu. Prze-
ludnienie i zwiazane z nim epidemie oraz konflikty, a takze prorodzinna polityka
panstwa stabilizuja system. Stabilizacja ta jest mozliwa dzigki sprzezeniu zwrot-
nemu ujemnemu. Te sprawy sg znane z literatury, tak wigc Senge nie wnosi w tym
zakresie nic nowego.

Podobnie cech nowo$ci nie ma problematyka op6znien w systemach. Wynika
to z przebiegu zjawiska w czasie. Kazdy, kto podejmuje decyzje, powinien zda-
wac sobie sprawe z tego, ze proces ma swoje odrgbne ramy czasowe. Na kwestie
t¢ zwracano juz uwagg i dlatego nie bgdzie ponownie analizowana. Natomiast
trzeba trochg blizej zapoznac si¢ z tym, co Senge nazywa archetypami i jak maja
si¢ jego rozwazania do dotychczasowego dorobku w dziedzinie zarzadzania.

8 W tym miejscu powolujemy si¢ na drugie wydanie tej ksiazki. Zob. H. Ulrich, G.J.B.
Probst, Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. Brevier fiir Fiihrungskrdfte, dz.cyt.
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Pierwszy archetyp Senge nazywa archetypem granic wzrostu. Senge definiu-
Jje go nastgpujaco: ,,Wzmacniajacy (intensyfikujacy) proces zostaje uruchomiony
po to, aby uzyska¢ pozadany rezultat. Tworzy to spirale sukcesu, ale daje rowniez
nieuchronne skutki uboczne (wyrazajace si¢ w procesach rownowazacych), kto-
re w efekcie spowalniaja osiagnigcie sukcesu” Senge formutuje tez zasadg mene-
dzerska: ,,Nie forsuj wzrostu; usun zjawiska ograniczajace wzrost™. Jako przy-
ktad granic wzrostu Senge podaje dziatalno$¢ kot jakosci, ktore rozwijajac sie,
stwarzajg zagrozenie dla tradycyjnych struktur wladzy i elit w firmie. Zauwaza
rowniez, ze procesy ograniczajace wzrost beda zawsze wystgpowaty podobnie do
populacji biologicznych. Z argumentacja Senga’a trzeba sie zgodzié, ale jedno-
cze$nie rodzi si¢ pytanie, czy jest tu co$ nowego? Otdz Probst, Gomez w swoich
publikacjach mowia o zasadzie niezalezno$ci od wzrostu oraz regule kontrolowa-
nego wzrostu. Wedle zasady niezalezno$ci od wzrostu nalezy pamigtaé o tym, ze
staly wzrost nie wystgpuje ani w przyrodzie, ani w zyciu gospodarczym, natomiast
wedle wspomnianej reguty trzeba po prostu unikaé¢ niekontrolowanego wzrostu
i stabilizowa¢ system za pomoca ujemnego sprzgzenia zwrotnego. Wzrost nie po-
winien by¢ celem samym w sobie. Nalezy szuka¢ harmonijnej réwnowagi migdzy
stabilizacja a wzrostem. Ustalenia Senge’a, jak przystalo na bestseller, nie sa re-
welacyjne — mozna wigc powiedzie¢ — my to juz znamy.

Roéwniez w drugim archetypie pod nazwa ,,przerzucenie brzemienia” rowniez
nie ma niczego oryginalnego — moze poza nazwa. Czgsto wystgpuje w prakty-
ce. Senge definiuje ten archetyp nastgpujaco: ,,Ukryty problem ujawnia sig¢ tylko
poprzez symptomy wymagajace dzialania. Problem jest trudny do zdefiniowania
przez zainteresowanych z powodu jego zawiloéci. Ludzie wowczas ,,przerzucaja
brzemig¢” tego problemu na inne rozwiazania — w dobrej wierze stosuja rozwig-
zania tatwe, zwykle tez spektakularne. Niestety, te fatwe ,,rozwiazania” wpltywaja
tylko na poprawe symptomow, ale podstawowy problem pozostaje nie zmieniony.
Ciagle, cho¢ niedostrzegalnie, problem narasta, a poniewaz obawy pozorne znik-
nely, system stracit mozliwos$¢ rozwigzania zasadniczego problemu™?.

Wydaje sig, ze przyktadow potwierdzajacych ten archetyp mozna poda¢ wiele.
Taka typowa ilustracjq jest problem polskiego rolnictwa, ktory narastat od daw-
na, a w szczegolnosci od przemian ustrojowych w 1989 r. Byt on jednak trudny
do podjecia z powodu jego zawitosci, ale przede wszystkim z powodu wysokiej
ceny, jaka musieliby zaplacié politycy za probg jego rozwiazania. Ta wysoka cena
jest utrata popularno$ci w wyborach do parlamentu, a co za tym idzie — utrata wla-
dzy 1 pienigdzy. Dlatego kolejne rzady, prawicowe i lewicowe, odkladaly ten pro-
blem ,,na p6zniej” 1 wprowadzaly kosmetyczne zmiany na koszt podatnika, byle
przypodoba¢ si¢ elektoratowi wiejskiemu. Taka sytuacja, wbrew oczekiwaniom,
pogarszala sytuacje w rolnictwie i1 stwarzala poczucie bezradno$ci. Wytworzyt

° P. Senge, Pigta dyscyplina, dz.cyt., s. 103.
N Tamze 'se1123
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si¢ obraz sytuacji bez wyj$cia. Propozycje Unii Europejskiej, aby za jej pieniadze
rozwiazac ten problem, spotykaja si¢ z niechgcia i obawa przed czyms$ nowym.

Archetyp przerzucania brzemienia, bazuje, naszym zdaniem, na znanej z litera-
tury, kwestii oporu przeciwko zmianom. Gomez i Probst podaja w swych dzietach
regule kierownicza brzmiacg nastgpujaco: dostosuj dziatania do zlozonosci sy-
tuacji problemowej'. Tre$¢ tej reguty wyraznie nawiazuje do archetypu Senge’a
przerzucania brzemienia, ale Gomez i Probst, interpretujac te regute, podkreslaja
wazno$¢ plaszczyzny moralnej i duchowej. Lenistwo, brak woli 1 obawa o utratg
wlasnych korzysci s tym wlasnie wymiarem duchowym, ktory, niestety, wystg-
puje w decyzjach menedzerskich i politycznych.

Podsumownujac, takze archetyp ,,przerzucania brzemienia” nie jest czyms$ no-
wym. A przeciez ksiazka znajduje si¢ na liScie bestsellerow.

5. Pigta dyscyplina na liScie bestsellerow

W dodatku do dziennika ,,Rzeczypospolita” z 25 wrze$nia 2002 r. zamiesz-
czono liste §wiatowych bestsellerow — 50 prestizowych ksiazek z dziedziny za-
rzadzania. Autorem tej listy jest Stuart Crainer. List¢ t¢ opublikowano réwniez
w ,,Financial Times” Handbook of Menagement”. Liste otwiera ksigzka Sun Tzu
(zyjacego 500 lat p.n.e.) pt. ,,Sztuka wojny”, a zamyka dzieto G. Hamela 1 C.K.
Prahalda Przewaga konkurencyjna jutra. Strategia przejmowania kontroli nad
branzq i tworzenia rynkow przysziosci. Autor tej listy, S. Crainer, umiescit na niej
nazwiska historyczne, takie jak: Machiavelli, Smith, Taylor, Fayol, Ford, Carne-
gie, Bernard, Folet, Weber, Maslow, Drucker, Parkinson, Harzberg, McGregor.
Ale jest tez wiele nazwisk wspolczesnych — wlasciwie jest ich najwigcej: Figuru-
jana niej: Slon, Ansoff, Kotler, Porter, Burns, Tofler, Peters i Waterman, Deming,
Kanter, Handy. Jest tam tez Hammer 1 Champy, a takze Senge ze swoja Piqtq dys-
cypling na miejscu 43.

Jest rzecza charakterystyczna, ze na liScie przewazaja autorzy z anglo-amery-
kanskiego obszaru jezykowego, jest trzech Europejczykéw (Machiavelli, Fayol,
Weber) i jeden przedstawiciel kontynentu azjatyckiego (Sun Tzu). Z listy tej wy-
nika, ze Europa wlaSciwie nic nie wniosta do teorii zarzadzania, a caty dorobek tej
nauki pochodzi zza oceanu.

W tym samym dodatku z 25 wrze$nia 2002 r. przytaczane sa opinie polskich
naukowcow na temat polecanych ksiazek z dziedziny zarzadzania. I tak prof.
A. Kozminski wyrazit poglad, Ze menedzerowie musza mie¢ szerokie horyzonty
myslowe i dlatego obok ksigzek z dziedziny zarzadzania np. Kantera czy Stiglit-
za, powinni tez czyta¢ poezje Herberta czy ksiazki historyczne. Z kolei dla prof.
K. Pawlowskiego swoista biblia zarzadzania jest ksiazka pod red. prof. Kozmin-

" H. Ulrich, GJ.B. Probst, Anleitung zum ganzehelichen Danken und Handeln, s. 203.
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skiego Zarzqdzanie. Teoria i praktyka oraz dzieta P. Druckera, a takze ksiazki ta-
kich autoréw jak: M. Amstrong, A. Pocztowski, B. Piasecki (redaktor i wspol-
autor ksiazki Ekonomika i zarzqdzanie malq firmq). Prof. K. Opolski do naj-
wazniejszych autorow w zakresie zarzadzania zaliczyl Katza i Kahna, Croziera
1 Friedberga oraz A. Kozminskiego. Wedlug prof. W. Kiezuna warto przeczytaé
publikacj¢ Womacka i Jonesa traktujaca o odchudzeniu firm, Gasparskiego (wy-
klady z etyki biznesu), a takze wspomniana juz ksiazke pod red. A. KoZminskie-
go. Jedynie dr A. Murdoch — adiunkt w Szkole Glownej Handlowej — do waznych
ksiazek zaliczyla dzieto Senge’a Pigta dyscyplina, Petersa i Watermana w Poszu-
kiwaniu doskonalosci i Praktyka zarzqdzania Druckera. Pytano tez polskich me-
nedzer6w, z ktorych zaden nie polecat ksigzki Senge’a.

Z przytoczonych opinii nie mozna wyciaga¢ wniosku o niedostrzeganiu przez
polskiego czytelnika Pigtej dyscypliny. Przeciez wydawano ja w Polsce trzykrot-
nie. Jest jednak rzecza zastanawiajaca, ze profesorowie — specjalisci z dziedziny
zarzadzania, tej ksiazki nie polecaja, podobnie zreszta jak menedzerowie.

6. Senge w oczach amerykanskich dziennikarzy

J. Micklethwait oraz A. Wooldridge to dziennikarze, ktorzy sa pracownikami
w znanym czasopismie ,,The Economist”. Pierwszy jest redaktorem dziatu bizne-
su, drugi publicysta dzialu zarzadzania. Wspolnie napisali ksiazke Szamani zarzq-
dzania, na ktorej famach przedstawiaja swe poglady na temat réznych autorow,
m.in. autoré6w przedstawionych na liscie ,,Financial Times Handbook of Manage-
ment”. W Szamanach zarzqdzania znalazlo si¢ réwniez miejsce dla Senge’a. Wy-
daje sig, ze autorzy tej ksigzki w sposob sarkastyczny, ale trafny, wySmiewaja sie
z pogladow zawartych w Pigtej dyscyplinie. ,,Sange twierdzi — pisza — ze ludzie,
ktorzy sa pelni zapatu do nauki, powinni zajac¢ sig pigcioma dziedzinami: powinni
odstawi¢ na potke swoje stare ,,mentalne modele”, uczy¢ sig otwartosci w stosun-
ku do innych (,,0sobiste mistrzostwo”), rozumiec jak naprawde funkcjonuje ich
organizacja (,,my$lenie systemowe”), przystawac na ,,wspdlne wizje”, a nastgpnie
pracowac razem, by osiagnac¢ wspolny cel (,,zespotowe uczenie sig”)'%

Micklethwait 1 Wooldridge pisza dalej: ,,szczerze mowiac, olbrzymie powo-
dzenie The Fifth Discipline jest zastanawiajace. Ksiazke t¢ nie tylko trudno zro-
zumie¢, ale w czasie jej publikacji wielu konsultantéw sprzeczato sig, dlaczego
Zachod znalazt si¢ w $rodku procesu ,,zmiany wzorcow” (by postuzy¢ sie wytar-
tym terminem, ukochanym przez branzg teorii zarzadzania) z gospodarki przemy-
stowej do opartej na wiedzy”". I jeszcze jedna mysl warta przytoczenia: ,,Wklad

2 J. Micklethwait,H. Wooldridge,Szamani zarzqdzania, Wydawnictwo Zysk i S-ka,
Poznan 2000, s. 137-138.
13 Tamze, s. 138.
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Senge’a w teori¢ zarzadzania ma dwojaki charakter. Po pierwsze uwaza on, ze
cale jego myslenie prezentuje modny nurt New Age (Senge jest entuzjasta zen).
Po drugie pomysty jego sa praktyczne, czego brakuje akademickim dyskusjom.
Chociaz wiele z jego pomystow brzmi jak psychobetkot, Senge zdotat przekonaé
przedsigbiorstwa do przyjecia jego propozycji”'*. Mozna by powiedzie¢, ze Senge
znalazl klientow na swoj produkt, produkt, ktory si¢ dobrze sprzedaje.

7. Zmiana myslenia w zarzadzaniu?

Podtytut tej czgsci artykutu opatrzono znakiem zapytania. Wynika on z watpli-
wosci jakie rodza si¢ po lekturze fragmentu Pigtej dyscypliny, fragmentu odno-
szacego sig¢ do myslenia systemowego. Watpliwosci i niedowierzanie pojawiaja
sig, gdy czyta si¢ na skrzydetku oktadki ksiazki Senge’a stwierdzenie, ze dzie-
to to wywarlo realny wptyw na zmiang¢ mys$lenia o zarzadzaniu i to wlasnie jest
istotnym dorobkiem autora. Powstaje pytanie na podstawie czego mozna wysu-
nac twierdzenie, ze ksigzka zmienita myslenie o zarzadzaniu i to krotkim okresie
lat 1990-2000? Gdzie zmienita mys$lenie: w Stanach Zjednoczonych, w Europie,
w jakich krggach? Na to potrzebne sa dowody. Wysuwanie takich zdan i lansowa-
nie takich tez $wiadczy o braku skromnosci, a nawet o arogancji.

W zakresie ujgcia systemowego Senge, niestety, nie pokazal nic nowego, jak
na bestseller by przystawalo. Jak juz o tym byla mowa w literaturze niemieckie;j
te kwestie, ktore dla Senge’a stanowia fundament jego Pigtej dyscypliny, byly juz
wczesniej znane 1 opublikowane. Sgk w tym, ze chyba Amerykanie nie znaja innej
literatury poza angloj¢zyczna i trudno im zrozumie¢, ze juz inni t¢ kwesti¢ podje-
1i i rozwigzali. Potwierdzeniem tego jest wspomniana lista §wiatowych bestselle-
row, na ktorej sa tylko trzy pozycje spoza anglosaskiego kregu jezykowego. Jak
bestsellery, to tylko amerykanskie.

Wydaje sig, ze Senge z tatwoscia wpisuje si¢ na list¢ guru zarzadzania. Podob-
nie, jak Hammer i Champy, nakazuje odrzuci¢ stare myslenie i przyjac jego my-
$lenie jako recepte na sukces. Mozna si¢ zapyta¢, skad my to juz znamy?'®

Zakonczenie

Piqgta dyscyplina Senge’a wykorzystuje paradygmat systemowy do uzasadnie-
nia rzekomo nowej koncepcji organizacji uczacych si¢. Jednakze zarowno podsta-
wy mys$lenia systemowego, jak i domaganie si¢ nowego sposobu myslenia nie jest

4 Tamze, 5.139.

5 K. Zimniewicz, Mit uniwersalnej recepty na zarzqdzanie, ,,Wspblczesne Zarzadzanie”

2002, nr 1, s. 5-11.
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niczym nowym, ani odkrywczym. Jak pokazano, sprawy te byly znane przed tym,
zanim Senge opublikowat swoja ksiazke. Stad mozna wyrazi¢ sceptycyzm co do
stopnia nowosci i odkrywczosci w tworczosci Senge’a. Z literatury wiadomo, jaki
mechanizm obowiazuje w Stanach Zjednoczonych, aby publikacja znalazla si¢ na
czolowkach gazet. Z pewnoscia, jesli sukcesem jest liczba sprzedanych egzempla-
rzy, to dane dzielo kreuje si¢ na bestseller. Ale pewnie nic wigcej. No moze jesz-
cze to, ze robi si¢ wokot ksigzki umiejetng kampanie¢ propagandowa i zapowiada
si¢ nastgpne ,,dzieta”. Trudno jest tez zrozumie¢ arogancjg, brak skromnosci czy
samokrytycyzmu, jesli glosi sig teze, iz ksiazka wywarta realny wpltyw na zmia-
n¢ myslenia o zarzadzaniu i to w bardzo krétkim czasie. No c6z, Senge bedzie sig
mial dobrze tak dtugo, jak dtugo bedzie istniat popyt na jego ksiazke. Przykiad
Senge’a jest kolejnym potwierdzeniem tezy, ze zarzadzanie jest bardzo intratnym
biznesem.

I na zakonczenie jeszcze jedna mys$l. Ksiazka Senge’a bardzo mocno korespon-
duje z koncepcja zarzadzania wiedza. W Oficynie Ekonomicznej, a wigc w tym
samym Wydawnictwie, w ktorym wydano ksigzke Senge’a ukazato sig¢ (w pol-
skim thumaczeniu) dzieto pt., Zarzqdzanie wiedzq w organizacji Probsta, Rauba
i Romharda's. W akapicie po$wigconym sukcesom firm bazujacych na wiedzy au-
torzy pisza: ,,Wiele firm, w ktorych wiedza odgrywa istotna rolg, odnosito w ciagu
ostatnich lat spektakularne sukcesy. Najlepsza ich miara sa wyniki notowan giel-
dowych”". Nie rozwijajac dalej tej mysli warto jedynie wskaza¢ na toczaca si¢ na
famach literatury dyskusj¢, odnoszaca si¢ np. do natury przedsigbiorstwa i stuzeb-
nej jego roli. Wyodrebnia si¢ trzy modele gospodarki rynkowej w zaleznosci od
pojmowania roli przedsigbiorstwa. Sa to model wiascicielski, model o stosunko-
wo duzej niezaleznosci przedsigbiorstw i model z dominujaca rola akcjonariuszy.
Ten ostatni model opiera si¢ na powiazaniu przedsigbiorstwa z gietda i skupieniu
uwagi na krotkoterminowych wynikach. Z tego ostatniego modelu bierze sig¢ opi-
nia autor6w ksiazki o sukcesach firm, ale sg to sukcesy krotkoterminowe. Ten pro-
blem nadaje si¢ do odrgbnego omoéwienia i zwrdcenia uwagi na mity jakie funk-
cjonuja w tym zakresie'®.

6 G.Probst,S. Raub,K. Romhard, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2002.

17 Tamze, s. 14.

18 J. Szaban, Miejsce i rola zarzqdzania wiedzq w teorii organizacji, ,,Wspblczesne Zarza-
dzanie” 2002, nr 1, s. 12-1. .
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Summary

P.M. Senge and his ,,The Fifth Discipline”

Critical remarks concerning fifth discipline are described in his article. This is a cor-
ner stone of Senge’s conception. In author’s mind Senge is a next guru creating reductive
management conception.




